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su ventaja competitiva en las comunicaciones movi- 
les. Fueron este tipo de innovaciones incrementales 
y mejoras graduales y regulares en productos y servi- 
cios ya existentes las que permitieron a Nokia man- 
tener y extender su liderato en el mercado. 

El mercado de Nokia se desintegro cuando la de- 
manda se alejo de sus casi indestructibles telefonos 
convencionales hacia los telefonos inteligentes de 
pantalla tactil, ubicuos hoy en dia. Apesar de su exito 
en los mercados tradicionales de telefonos moviles, 
Nokia se convirtio en una organizacion casi perfecta 
que innovabapara cada vez menos clientes. Al haber- 
se centrado en mejoras incrementales de los produc- 
tos y servicios que ya ofrecia, no solo termino por 
perder su posicion como lider del mercado, sino que 



tambien vio como decrecia toda posibilidad real de 
hacerse con una parte del nuevo mercado, al dar la 
oportunidad a empresas como Apple y Samsung de 
adentrarse en el y establecerse como actores impor- 
tantes en la telefonfa movil. 

Las tecnologias disruptivas y las innovaciones como 
el auge del telefono inteligente pueden causar cambios 
drasticos incluso en el mas estable de los mercados. 
A veces, los lideres del sector ven como estos cambios 
se aproximan, pero aun asf eligen centrarse en la in- 
novacion incremental. De hecho, Nokia ya habia de- 
sarrollado un primer modelo de telefono inteligente, 
pero los clientes que la empresa conocia y entendia 
parecian no quererlo. ^Por que iban a presentar algo 
que sus clientes ni siquiera sabian que necesitaban, 
especialmente si ya habian logrado un gran exito con 
telefonos mas tradicionales? >•>■>■ 
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>■>■>■ Por mucho que la excelencia operacional y la 
innovacion incremental puedan aumentar los ingre- 
sos de una empresa cuando se trabaja dentro de mo- 
delos de negocio establecidos, pueden igualmente 
entorpecer a esa misma empresa cuando se trata de 
crear disrupcion en los mercados y crear otros nuevos. 
Una vez que un sector experimenta un cambio estruc- 
tural, el rendimiento financiero de los que antano lo 
lideraban se deteriora rapidamente. Tal y como des- 
cubrio Nokia de primera mano, cuando los lideres 



Las tecnologi'as disruptivas y las innovaciones pueden 
causar cambios drasticos incluso en el mas estable 
de los mercados. A veces, los lideres del sector ven 

como estos cambios se aproximan, pero aun asi eligen 
centrarse en la innovacion incremental 



comienzan a notar en sus finanzas el efecto causado 
por los cambios del mercado, a menudo es demasiado 
tarde para recuperarse. 

Aunque el tipo de innovacion incremental mejora 
los resultados si la estructura de un sector se mantie- 
ne estable, un enfoque que se limita a estos cambios 
graduales puede hacer que una organizacion fracase 
miserablemente cuando innovaciones radicales re- 
definen la industria. Esto, en pocas palabras, es la 
paradoja de la innovacion, cuando un enfoque des- 
proporcionado en la innovacion incremental excluye 
laposibilidad de innovaciones radicales que cambien 



el mercado o, incluso, creen otros nuevos. Lo que le 
ocurrio a Nokia con el nacimiento de los telefonos 
inteligentes es solo uno de los muchos ejemplos de 
empresas que han sucumbido a su propio exito. 

INNOVACION INCREMENTAL 
E INNOVACION RADICAL 

A menudo, la innovacion se percibe, erroneamente, 
como un concepto singular: su empresa es innovado- 
ra o no lo es, la innovacion esta presente en su cultura 
o no lo esta. Pero el mejor modo de entenderla es como 
una gama de tipos e intensidades. A cada lado del es- 
pectro se dan dos fenomenos muy distintos: la inno- 
vacion incremental y la innovacion radical. Ambas 
comparten el objetivo comiin de trasladar la creati- 
vidad a los mercados, pero ahi terminan sus semejan- 
zas. La primera, la innovacion incremental, se basa 
en las mejoras, mientras que la segunda, la innovacion 
disruptiva, se basa en los descubrimientos. 

Lamayoria de las empresas son buenas desarrollan- 
do innovaciones que se apoyan en avances basados 
en su estrategia presente: la innovacion que encaja en 
modelos existentes de tecnologias y negocio. Un alto 
porcentaje de las inversiones alimentan este tipo de 
innovacion, el tipo que mantiene competitiva a la em- 
presa y le proporciona una ventaja sobre sus compe- 
tidores. Es un tipo de innovacion de una importancia 
gigantesca. Lo que es mas, los pasos pequefios, si se 
dan mas deprisa que la competencia, pueden poner a 
una empresa en laposicion de liderazgo. 

Ganar en mercados establecidos requiere ser el mas 
rapido ejecutando los ciclos de innovacion. Incluso en 
mercados que aiin estan madurando, el ganador final 
es la empresa capaz de llevarlos a cabo mejor. Por ejem- 
plo, Apple fue el principal creador del mercado de te- 
lefonos inteligentes y tablets a traves de la revolucion 
del iPhone y el iPad, pero Google y Samsung le han 
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estado ganando terreno al aportar conceptos incre- 
mentales al mercado. Pioneros como Sixdegrees y MyS- 
pace exploraron las redes sociales muy al principio, 
para terminar dandose cuenta de que Facebook se 
quedaba con la principal porcion del mercado, Linke- 
din triunfaba entre las redes profesionales y Twitter 
tomaba el espacio de las comunicaciones cortas. 

La innovacion incremental opera bajo niveles relati- 
vamente bajos de incertidumbre, grandes cantidades 
de conocimiento y, a menudo, tambien grandes canti- 
dades de recursos. Se beneficia de procesos estructura- 
dos, porque los procesos son buenos a la hora de gestio- 
nar el conocimiento y los recursos de un modo eficiente. 
La innovacion incremental es extremadamente impor- 
tante a la hora de mantener la ventaja competitiva en 
los mercados actuales, y su inspiracion se beneficia, 
sobre todo, del conocimiento profundo de los clientes. 

La innovacion incremental tambien se beneficia de 
ir mas alia de las necesidades del consumidor, hacia las 
motivaciones del mismo. El "pensamiento del disefio", 
o design thinking, y el diseno centrado en las personas 
se utilizan con eficienciapara ir mas alia de las opinio- 
nes de los clientes y descubrir sus motivaciones ocultas 
a traves de una observacion cuidadosa y de intentar 
comprender con paciencia que necesita la gente y por 
que se comportacomo lohace. Ayudan aentender que 
los productos no solo cumplen una funcion, sino que 
tienen significados sociales y emocionales. 

Por encima de todo, la innovacion incremental es un 
aspecto fundamental para ganar: puede dar lugar a 
mejoras rapidas para los clientes, ademas de para la 
organizacion, y puede mantener alta la moral al reforzar 
la inercia ganadora. De hecho, la innovacion incremen- 
tal es imprescindible para mantenerse competitivo en 
los mercados actuales y para defender nuevos desarro- 
llos. Al otro lado del espectro de intensidad esta la in- 
novacion radical, una especie totalmente distinta. 

La innovacion radical es aquella que puede alterar 
los paradigmas preexistentes. Es mucho mas arries- 
gada que la innovacion incremental, y su biisqueda 
fracasa a menudo, pero es el tipo de innovacion que 
alberga un gran potencial para el crecimiento. Cuan- 
do la innovacion radical tiene exito, crea nuevos mer- 
cados y redefine sectores; los lideres pierden a menu- 
do su posicion dominante a favor de los 
inconformistas que se han arriesgado a cambiar su 
sector y han vencido. Sus efectos pueden ser devasta- 
dores en las empresas que fracasen a la hora de apre- 
ciar sus implicaciones sobre su base de clientes y 
pueden alterar del todo el statu quo. 

Las innovaciones radicales mas visibles actiian con 
rapidez y revolucionan sus sectores en un corto pe- 
riodo de tiempo. A menudo crean y sacan ventaja de 




nuevas tecnologias que hacen que las ya existentes 
queden obsoletas. Por ejemplo, el iPod y el modelo de 
negocio en torno a el hicieron desaparecer casi todos 
los dispositivos de miisica portatiles, mientras que los 
telefonos inteligentes pusieron los dispositivos movi- 
les mas tradicionales en una posicion dificil. Y cuan- 
do el rendimiento de las tecnologias radicales se pone 
al nivel del de las tecnologias lideres del sector, a estas 
les resulta dificil encontrar un modo de competir en 
el nuevo mercado. 

En otros casos, las innovaciones radicales necesitan 
mas tiempo para acabar de transformar cada sector, 
y tardan anos en establecerse. Tomemos por ejemplo 
la empresa de moda internacional Zara. En un merca- 
do tradicionalmente estacional y dependiente de la 
publicidad en medios tradicionales, el ensayo y el error, 
en los primeros anos de Zara, ayudaron a darle forma 
a un modelo de negocio solido, disruptivo y ganador. 
Alii donde la industria de la moda solia funcionar solo 
de modo estacional, ahora esta en un flujo constante. 
Los ciclos de disefio se miden en semanas, y no en me- 
ses; los productos que se agotan no se reponen; y ya no 
se necesitan los anuncios en prensa para atraer a los 
clientes a la tienda. Zara ha desafiado ideas preconce- 
bidas firmemente establecidas sobre como las perso- 
nas compran la ropa y sobre como deberian servirla 
las empresas, y le ha salido bien. La innovacion radical 
se basa en cuestionar nuestros valores y creencias, 
nuestros modelos mentales sobre como trabaja cada 
sector y nuestras ideas preconcebidas. 

La innovacion radical no consiste solo en gestionar 
la incertidumbre y aprender de los exitos; se >■ >■ >■ 
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La innovacion incremental es un aspedo fundamental 
para ganar: puede dar lugar a mejoras rapidas para 
los clientes, ademas de para la organizacion, y puede 
mantener alta la moral al reforzar la inercia ganadora 



>■>■>■ trata tambien de aprender de los fracasos. 
Esta debe venir acompanada de un flujo constante de 
innovacion incremental de alta calidad. Es maravi- 
lloso abrir nuevos mercados, pero el valor de su inno- 
vacion puede caer facilmente en manos de sus com- 
petidores si no se sabe defenderla. Muchas de las 
frustraciones en torno a los esfuerzos por innovar en 
la empresa son resultado de intentar alumbrar ideas 
radicales, cuando las estructuras y los procesos estan, 
en general, pensados para la innovacion incremental. 

BENEFICIOSYUMITESDE 
LASUNIDADESDENEGOCIO 

En los anos treinta del siglo xx, Ford era extremada- 
mente bueno en la innovacion en procesos, simplifi- 
cando sus operaciones a fin de convertirse en el pro- 
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ductor de automoviles de mas bajo coste. General 
Motors, en cambio, fue mejor a la hora de acercarse a 
los nuevos consumidores de la epoca. AUi donde Ford 
sepreocupo de mantener los costesbajos, GM se hacia 
con nuevos segmentos del mercado para los que el 
precio no era el principal criterio de compra. Habia 
mas de un mercado para los coches, y GM reflejo la 
necesidad de servir a multiples mercados en una nue- 
va estructura organizativa. GM, en oposicion a la tra- 
dicional organizacion funcional, se dividio en unida- 
des de negocio, cada una de las cuales centrada en un 
segmento del mercado en particular, y cada una de 
las cuales gestionada, ademas, como si fuera una em- 
presa independiente (ver figura 1). 

Hacer que cada division de GM se centrara en un 
segmento distinto del mercado demostro ser mucho 
mas rapido que la tradicional organizacion por fun- 
ciones a la hora de percibir las necesidades y exigen- 
cias de los clientes y traducirlas en disenos. 

Mientras que las unidades de negocio son, cierta- 
mente, mas agiles que la tradicional organizacion 
por funciones, tambien operan sobre laideaprecon- 
cebida de que el mercado evolucionara de un modo 
lento y previsible. De este modo, su biisqueda de ideas 
es, a menudo, local; frecuentemente buscan la inno- 
vacion en tecnologias y modelos de negocio cerca de 
donde se encuentran ya en ese momento. Cuando los 
sectores atraviesan grandes cambios estructurales, 
la respuesta intuitiva de una unidad de negocio con- 
siste, a menudo, en hacer lo que mejor sabe hacer, 
aunque en mayor medida y mas deprisa, y en intentar 
proteger la antigua estructura del sector, en lugar de 
adaptarse a la nueva. 

Los cambios radicales en un sector requieren una 
nueva configuracion del conocimiento. El conoci- 
miento que soha ser el centro de la ventaja competi- 
tiva se convierte en periferico en el nuevo paisaje 
competitivo, mientras que el conocimiento que an- 
tano estaba subordinado, ahora se vuelve central. 
Aun asi, varias fuerzas luchan por mantener el statu 
quo, aun cuando cada vez se den mas evidencias de 
que las estrategias actuales ya no son validas. Los 
sistemas de gestion enfocados ala ejecucion -presu- 
puestos, procesos, control de calidad o pipelines de 
venta- estan disenados para reducir las variaciones 
y mejorar la eficiencia, asi como lo esta la orientacion 
a corto plazo de las unidades de negocio y la necesi- 
dad de resultados predecibles. Las desviaciones res- 
pecto a lo esperado se corrigen de manera que se 
intenta resituar los procesos de acuerdo al plan. La 
calidad de estas rutinas determina la calidad de la 
ejecucion en tiempos estables. Incluso si la estructu- 
ra del sector esta pasando por cambios radi- >■>•>■ 
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W V cales, las rutinas de ejecucion, frecuente- 
mente, siguen reforzando los mismos patrones que 
han tenido exito en el pasado, casi como si anticuer- 
pos organizativos rechazaran mantener la estabili- 
dad en el cuerpo de la organizacion. 

Durante los liltimos cien anos, las unidades de ne- 
gocio han tenido exito como estructura organizativa 
de preferencia porque proporcionan valor. Aunque, a 
menudo, son el mejor modo de ejecutar una estrategia, 
su ventaja central se convierte en su debilidad central 
cuando los sectores pasan por una revolucion. Su con- 
centracion en la ejecucion y en la innovacion incre- 
mental puede arrinconar cualquier oportunidad real 
de desarrollar innovacion radical. 

Sin embargo, no es inevitable ser victima de la pa- 
radoja de la innovacion. Las organizaciones estable- 
cidas, mas que dormirse en sus laureles, satisfechas 
con soluciones que han funcionado en el pasado, pue- 
den ser el cambio del mercado: pueden trabajar para 
crear disrupcion en los mercados a traves de la inno- 
vacion radical. Y del mismo modo que existe mas de 
un tipo de organizacion, hay tambien mas de un mo- 
do de lograr este tipo de innovacion. Consideremos la 
diferencia entre Apple y Google, por ejemplo. 




La innovacion radical no consiste solo en gestionar la incertidumbre y aprender de 
los exitos; se trata tambien de aprender de los fracasos. Esta debe venir acompaiiada 
de un flujo constante de innovacion incremental de alta calidad 



El exito de Apple a la hora de ser disruptiva en los 
mercados procede, en gran parte, de la vision, el coraje 
y el liderazgo de Steve Jobs. La propia empresa fue di- 
sefiada para implantar la vision vertical de Jobs: una 
estructura funcional que ejecutara las ideas que venfan 
desde arriba; las nuevas ideas estaban limitadas a un 
pequefio grupo; y las piezas se desarrollaban de modo 
compartimentado, sin que necesariamente tuvieran 
que entenderse en su conjunto. El exito de los enfoques 
verticales para la innovacion radical depende, en ulti- 
ma instancia, de que un lider visionario apueste por el 
escenario correcto de un futuro radicalmente distinto. 

Contrariamente a Apple, Google desarrolla la inno- 
vacion radical dejando que las ideas afloren. Como 
organizacion, Google ha establecido un entorno en el 
que se anima a los empleados a que exploren nuevas 
ideas, y entonces apuesta por las mas prometedoras. 
La empresa trabaja para atraer alos mejores talentos. 



y les da la libertad y los recursos necesarios para ex- 
plorar dichas ideas yprosperar. Google se fundo sobre 
los beneficios de un algoritmo de biisqueda mejorado, 
y su motor de biisqueda es todavia su negocio mas 
importante. Pero Google no se ha dormido en los lau- 
reles, satisfecho con ser el lider en biisquedas. Por el 
contrario, la empresa ha ido afiadiendo un gran nii- 
mero de nuevos negocios, la mayor parte de los cuales 
surgidos de la inventiva de sus empleados. 

El tipo de innovacion radical que desarrolla su or- 
ganizacion tiene mucho que ver con como se orienta 
y gestiona esta. Un modelo vertical no ayuda mucho 
a que afloren ideas de los empleados, ni el opuesto 
es compatible con la implementacion de un posible 
plan de un lider visionario. Alii donde las startups 
agiles tienen exito al proponer ideas disruptivas, 
muchas organizaciones establecidas encuentran su 
fuerza en la ejecucion. >■>•>■ 
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>■>■>■ La innovacion radical trabaja con un modelo 
de gestion distinto al de las tradicionales unidades de 
negocio. Mas que valorar la eficiencia y las metas fi- 
nancieras a corto plazo, alienta el descubrimiento y 
la vision. No planea de un modo tradicional, sino que 
enfatiza la biisqueda en distintos entornos, y alienta 
la experimentacion tanto en la tecnologia como en los 
modelos de negocio. Estos objetivos son dificilmente 
compatibles con los objetivos y la innovacion incre- 
mental de las unidades de negocio. La frustracion de 
muchas organizaciones a la hora de obtener innova- 
ciones radicales es fruto de esta tension. Las unidades 
de negocio innovan de forma incremental porque sus 
procesos estan disenados para obtener este tipo de 
innovacion. Invertir mas dinero en procesos incre- 
mentales tiene pocas probabilidades de dar lugar a 
innovaciones rompedoras que redefinan mercados 
existentes o creen otros nuevos. 

OBTENER AVANCES RADICALES MEDIANTE 
EL MODELO DE LA "CORPORACION STARTUP" 

A juzgar por Apple y Google, las empresas grandes son 
perfectamente capaces de desarrollar innovaciones 
radicales, operen de arriba abajo o de abajo arriba. La 
desventaja de la innovacion de arriba abajo es que los 



FIGURA 2. 
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Ifderes visionarios solo tienen exito muy pocas veces. 
Si su primera vision es correcta, pero se equivocan en 
la segunda, el modelo de gestion puede conducir a la 
empresa hacia un muro de piedra. Por supuesto, exis- 
ten excepciones, y algunos emprendedores en serie 
han tenido exito en multiples ocasiones. Pero, a me- 
nudo, el exito de la primera idea poco tiene que ver 
con la calidad de la segunda. 

Por otro lado, las innovaciones radicales surgidas 
de los empleados dependen del correcto aprovecha- 
miento de la inteligencia interna de la empresa y de 
las redes externas de esta. Este tipo de descubrimien- 
tos estrategicos requieren una aproximacion a la 
gestion distinta a la de las unidades de negocio, un 
enfoque que se encarna que lo que Uamamos la "Cor- 
poracion Startup". 

En nuestro nuevo libro. The Innovation Paradox: Why 
Good Businesses Kill Breakthroughs and How They Can 
Change (Berrett-Koehler, 2014), describimos el modelo 
de Corporacion Startup, un conjunto de herramientas 
que ayudan a conectar los puntos fuertes de las startups 
agiles con los puntos fuertes de las empresas con expe- 
riencia. La Corporacion Startup es un nuevo modo de 
desarrollar la innovacion que saca partido de los pun- 
tos fuertes de las startups a la hora de desarrollar ideas 
rompedoras y luego capitalizarlas con toda la fuerza 
de las organizaciones bien asentadas en lo que se refie- 
re a ejecucion y escalado. 

La Corporacion Startup combina la filosofia inno- 
vadora de las startups de exito -aprender de un modo 
rapido y barato, gestionar eficientemente el riesgo, 
estar abiertos a ideas externas a la propia organiza- 
cion y comprender la innovacion como un proceso, 
mas que como una simple tarea- con la experiencia, 
el acceso a los recursos de una compafiia asentada 
(ver figura 2). La Corporacion Startup esta disefiada 
para crear innovaciones complejas que combinan 
multiples asociados, campos del conocimiento y re- 
des. Se trata del tipo de innovaciones que no pueden 
desarrollar las startups, simplemente porque les falta 
el acceso necesario a los recursos y las capacidades 
de las que disponen las empresas ya asentadas. 

Alii donde las startups tienen cierta ventaja a la hora 
de desarrollarse de un modo agily guiado por la curio- 
sidad, las companias asentadas tienen una ventaja 
significativa sobre ellas cuando se trata de poner esos 
avances radicales en el mercado. Disponen de una in- 
creible gama de capacidades de las que no disponen 
las startups para distribuir, servir y hacer marketing 
de sus productos a nivel global. Algunas startups quiza 
puedan externalizar aspectos no centrales del negocio, 
como las finanzas y la administracion, y hasta llegar a 
disponer de una red global de colaboradores con los 



J Puntos 1 
' fuertes de las ' 
1 startups a la hora i 
L de innovar i 



CORPORACION 
STARTUP 



rsos, 

'capa- 1 
dde 1 
cion de i 
presas A 
itadas^^ 



Recursos, 
redes y c 

cidad de 
ejecucion ( 
las empresas 

asentadas 



Enviado para info@sanut.com 



Resokerlaparadojadelaiiinovacion 



51 



La Corporacion Startup combina la filosofi'a innovadora de las 'startups de exito', basada en aprender 
rapido y barato, gestionar eficientemente el riesgo, estar abierto a ideas externas y comprender la 
innovacion como un proceso, con la experiencia de las empresas ya asentadas 



que llevar a cabo el marketing, la administracion o in- 
cluso laproduccion, pero no tienen acceso a las marcas 
establecidas, a una amplia gama de tecnologias y a una 
red global de colaboradores en marketing, ventas, pro- 
duccion y distribucion. 

Las empresas asentadas que se limitan a imitar a 
las startups estan destinadas al fracaso porque buscan 
el tipo de innovacion erroneo. Las startups son mas 
adecuadas para producir innovaciones radicales en 
productos, y a la Corporacion Startup le va a costar 
vencerlas en supropio juego. El punto fuerte de la Cor- 
poracion Startup es otro: reside en crear yhacer crecer 
mercados que requieran la union de diversos recursos, 
conocimientos y redes. Este punto fuerte Integra dis- 
rupciones en productos individuales con un esfuerzo 
superior por lograr crear nuevos mercados. Las ma- 
yores oportunidades de negocio, amenudo, requieren 
soluciones complejas. Estas organizaciones pueden 
activar una amplia gama de redes y hacer que estas 
colaboren y coordinen sus esfuerzos a fin de enfren- 
tarse a retos mayores. Su ventaja competitiva es la 
gestion de la complejidad. 

Volvamos a fijarnos en Google, por ejemplo. Para 
empezar, la empresa les concede a sus ingenieros un 
20% de tiempo libre (un dia a la semana) en el que 
pueden dedicarse a sus propios proyectos, lo que, en 
principio, no parece coincidir con los tipicos intereses 
de una unidad de negocio. El objetivo de dar a los in- 
genieros tiempo libre de modo regular es permitirles 
que tengan contacto con ideas nuevas y alentarlos a 
que lleven a cabo trabajos que esten motivados por la 
curiosidad. Los proyectos del tiempo libre son aven- 
turas exploratorias que no van ligadas, necesariamen- 
te, al modelo de negocio, y Google cree que si las per- 
sonas pueden dedicarse a cosas que les apasionan, 
eso las hara mas productivas e innovadoras. 

Al conceder a los trabajadores una cierta cantidad 
de tiempo libre para explorar sus propios intereses y 
conocimientos, Google ha creado un entorno en el que 
no solo se permite pensar radicalmente, sino que se 
alienta a hacerlo. A medida que una idea se va acercan- 
do a parecerse a un producto viable, entonces cuenta 
con toda la potencia de Google para respaldarla. Natu- 
ralmente, la empresa tambien se ha aprovechado de 



ideas externas, con adquisiciones tales como Double 
Click, AdMob, Keyhole (el precursor de Google Earth), 
Grand Central y Motorola. Pero Gmail, Google News, 
Google Maps, Google Docs, Google Car, Google Glass, 
Android y Chrome son solo algunas de las innovaciones 
mas conocidas que han surgido del personal de Google. 

Al aprovechar los recursos y la capacidad de ejecu- 
cion de las organizaciones asentadas junto con las 
ideas y los avances disruptivos de las startups, las or- 
ganizaciones pueden veneer la paradoja de la innova- 
cion y, con ello, crecer. 

DESMONTARELMITODE 

LA PARADOJA DE LA INNOVACION 

Muchas empresas con experiencia disponen de una 
combinacion linicade acceso a redes, presencia glo- 
bal, recursos y conocimiento de gestion que las pone 
en muy buena posicion para solventar los retos mas 
complejos a los que se enfrenta nuestra sociedad. 
Poder avanzar hacia soluciones a estos retos reque- 
rira pensamiento radical. No basta, ni de lejos, con 
limitarse a extrapolar desde nuestros modelos ac- 
tuales de negocio y sociales. Sin embargo, la ^ ^ ^ 
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>■>■>■ confluencia de dos tendencias que han lle- 
gado a su madurez mas o menos al mismo tiempo 
-la emergencia de un enorme cambio tecnologico 
junto al auge de los fondos de capital riesgo- ha crea- 
do el mito de que las empresas con experiencia no 
pueden aportar innovacion radical al mercado. Aun- 
que este mito sea cierto para muchas empresas, otras 
muchas han demostrado que no lo es. 



que el mayor tamano de la organizacion puede cen- 
trarse en el tipo de innovacion incremental que se 
necesita para mantener el exito. 

Al otro lado de la moneda, una vez que se identifica 
y desarrolla un avance viable y prometedor, la Corpo- 
racion Startup puede pasar facilmente hacia el tipo 
de mentalidad en la que la excelencia operativa y la 
innovacion incremental determinen el exito a largo 



La unidad de negocio ha demostrado ser una estructiira organizativa innovadora, 
ademas de convertirse en el enfoque de gestion mas efectivo para lograr la eficiencia, 

la calidad y la flexibilidad en la gestion empresarial 



La paradoj a de la innovacion reflej a como una com- 
prension limitada de la innovacion ha llevado a mu- 
chos actores con experiencia a creer en este mito, que 
a su vez se ha convertido en una profecia cumplida. 
El enfoque incesante en la eficiencia, la ejecucion y los 
objetivos financieros a corto plazo durante varias de- 
cadas han reforzado la unidad de negocio como la es- 
tructura organizativa de preferencia. La unidad de 
negocio ha demostrado ser el enfoque de gestion mas 
efectivo para lograr resultados en todas estas dimen- 
siones. Despues de todo, es dificil encontrar argumentos 
contra la eficiencia, la calidad y la flexibilidad. 

Por supuesto, las unidades de negocio son innova- 
doras; necesitan serlo para mantenerse competitivas. 
Pero la innovacion a la que dan apoyo a menudo es 
principalmente incremental, e impulsa tecnologias y 
modelos de negocio existentes a fin de adquirir un 
margen de ventaja sobre los competidores. Cuando 
las empresas dan impulso, correctamente, al modelo 
de unidades de negocio y se creen innovadoras porque 
hacen avanzar ideas incrementales, a menudo tam- 
bien estan bloqueando para si mismas la posibilidad 
de la innovacion radical. 

La Corporacion Startup cuenta con varias ventajas 
claras a la hora de evitar los peligros de la paradoja de 
la innovacion. En primer lugar, alii donde empresas 
como Nokia han visto como mercados antano muy 
vivos casi se extinguian a la luz de nuevos avances 
tecnologicos, la Corporacion Startup, como enfoque, 
enfatiza la importancia de adaptarse y responder a 
las necesidades de la innovacion radical. Como en el 
caso de Google, la Corporacion Startup percibe el va- 
lor de explorar mercados que quiza aiin estan en su 
infancia con la inmediatez de una startup, mientras 



plazo. Los avances disruptivos tienen una enorme im- 
portancia para el crecimiento, pero las empresas to- 
davia deben seguir dominando la excelencia operati- 
va y la innovacion incremental si quieren sobrevivir. 
Las empresas deben forzar constantemente los limites 
de las tecnologias y los modelos actuales de negocio; 
necesitan desarrollar nuevos productos, reducir los 
costes, hacer mas eficientes los procesos, entender a 
sus clientes y ganar el margen incremental que les 
proporciona ventaja sobre sus competidores, o que, al 
menos, los mantiene competitivos. Puede ser tentador, 
cuando se es una organizacion con una posicion en 
cualquier sector, obviar el riesgo y los costes de traba- 
jar en labiisqueda de avances y centrarse en lo que ha 
funcionado siempre. Pero quedan advertidos: los mer- 
cados pueden cambiar drasticamente, y las bases de 
clientes antano cautivas pueden desvanecerse por 
completo. La cuestion es que tanto la innovacion in- 
cremental como la radical son necesarias por motivos 
propios. Para que una organizacion no solo sobreviva, 
sino que tambien pueda crecer y prosperar con los 
anos, necesita ir siempre en biisqueda de avances dis- 
ruptivos, capitalizarlos cuando se den y ser capaz de 
llevar a cabo innovacion por incrementos para man- 
tener su posicion y ganar ventaja dia a dia. I 



"Resolver la paradoja de la innovacion. Como lograr avances disruptivos 
en organizaciones con experiencia'.' Este articulo se basa en The Innovation 
Paradox: Why Good Businesses Kiil Breal<throughs and l^owThey Can Change 
(Berrett-Koehler, 2014), deTony Davila y Marc J. Epstein. 
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